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Introduction 



s» [...] L'inconnu et l'indicible 
sont les deux principales sources d'inquiétude des hommes [... ] QQ 

(Platon) 



Encore de nos jours, un grand nombre de petites et très petites entreprises (PTPE) 
n’ont pas de véritable système de contrôle de gestion, ou tout au plus quelques 
éléments de calculs analytiques sommaires et insuffisants. 

Mais pour quelles raisons ? 

Comment cela est-il possible ? 

La raison principale semble avant tout provenir de l’idée - très répandue dans le 
milieu des PTPE - que le contrôle de gestion n’est utile et ne s’applique qu’aux grandes 
et moyennes entreprises. 

Mais pourquoi cette certitude est-elle si profondément répandue chez les dirigeants 
de PTPE ? 

La première raison qui vient à l’esprit, est le fait que la grande majorité des méthodes 
et outils de contrôle de gestion enseignés - que ce soit dans les milieux universitaires 
ou en formation professionnelle - concerne pour l’essentiel les grandes et moyennes 
entreprises. 
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Or, ces méthodes et outils s'avèrent bien souvent très difficiles, voire impossibles, à 
mettre en place et/ou à utiliser dans les PTPE. 

Mais pourquoi ? 

Une des principales explications vient du fait qu’ il y a autant de différence entre une 
grande et une petite entreprise, qu’entre un éléphant et une fourmi. 

Cette différence ne se situe pas uniquement au niveau de leur taille, mais aussi au 
niveau de leur organisation, de la structure de leur système d’information de gestion 
(SIG), de leur positionnement et de leur déploiement géographique, de leur stratégie 
commerciale, de leur situation juridique, ainsi qu’au niveau de leurs marges de 
manœuvre techniques et financières. 

Aussi, vouloir à tout prix mettre en place (dans une PTPE) un système de contrôle de 
gestion similaire à celui d’une grande ou moyenne entreprise - sous prétexte qu’il est 
très efficace dans cette dernière - est voué délibérément à l’échec. 

En raison de leurs particularités, les PTPE ont des besoins et des contraintes souvent 
très éloignés de ceux des grandes et moyennes entreprises. Et le domaine de la 
gestion financière n’échappe pas à ce constat, loin s’en faut. 

Cependant, ne nous trompons pas ! 

Le fait que les différentes méthodes et outils de contrôle de gestion actuels ne soient 
pas adaptés aux besoins propres aux PTPE, ne signifie pas pour autant qu’il faille les 
rejeter complètement. 

Car, la plupart d’entre eux sont basés sur des principes sur lesquels les dirigeants et 
les responsables financiers de PTPE peuvent s’appuyer pour concevoir et réaliser 
leur propre système de contrôle de gestion. 

N’oublions jamais que dans les PTPE, les dirigeants et/ou les responsables financiers 
sont les mieux placés pour concevoir les outils de gestion dont ils ont besoin pour 
piloter efficacement leur entreprise. 

Ce qui leur manque pour passer à l’action sont - outre du temps - quelques principes 
de gestion fondamentaux et une bonne méthodologie de mise en place, afin d’être le 
plus performant possible en un minimum de temps. 

C’est en cela, qu’une étude approfondie des méthodes de gestion actuelles appli- 
quées dans les grandes et moyennes entreprises, peut s’avérer constructive. À 
condition toutefois de n’en retenir que les aspects essentiels, et de les utiliser comme 
base de départ de toute réflexion sur ce sujet. 
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En effet, depuis quelques années, on constate que plus l’entreprise est petite, plus 
ses problématiques de gestion sont complexes et subtiles par rapport à celles des 
grandes et moyennes entreprises. 

Et face à cela, la bonne tenue d’une comptabilité s’avère rapidement insuffisante pour 
évaluer avec précision les conséquences financières directes et indirectes de cette 
complexité propre aux PTPE. 

Ce qui explique une difficulté croissante de leurs dirigeants à : 

- adopter les bonnes décisions au bon moment ; 

- améliorer durablement les résultats de leur entreprise ; 

- anticiper leurs principaux problèmes économiques et commerciaux ; 

- prendre du recul afin d’établir une stratégie de développement pertinente. 

C’est donc dans cette situation que, contrairement aux idées reçues, le contrôle de 
gestion se trouve être le meilleur allié du chef d’entreprise. 

Mais pour cela, il est primordial que ce dernier sache quels principes de gestion sont 
à retenir, comment les transformer en un véritable système de contrôle de gestion 
totalement adapté aux particularités de son entreprise, et comment éviter de perdre 
du temps dans sa mise en place et son utilisation quotidienne. 

C’est ce que cet ouvrage se propose d’expliquer au lecteur, étape par étape, avec 
des exemples réels à l’appui. 

Avertissement aux lecteurs 

Ce livre est essentiellement un ouvrage de méthodologie. 

Son objet n’est absolument pas de présenter de manière exhaustive et détaillée 
toutes les méthodes et outils de contrôle de gestion existants. D’autres auteurs l’ont 
déjà fait avec pertinence (certains d’entre eux apparaissant d’ailleurs en fin d’ouvrage, 
dans la bibliographie). 

Son but est plutôt d’apporter une base de réflexion et de travail permettant, à chaque 
chef d'entreprise ou responsable financier de PTPE, de construire ses propres mé- 
thodes et outils de gestion. 

Aussi, chaque terme technique sur lequel cette méthodologie doit s’appuyer ne sera 
pas développé. Ceci, afin d’éviter toute digression pouvant nuire à la clarté du raison- 
nement et à sa compréhension par le lecteur. 
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Néanmoins, les lecteurs soucieux d’approfondir certains aspects techniques ou 
théoriques du contrôle de gestion et de la comptabilité trouverons d’autres ouvrages 
pratiques dans la bibliographie. 

De même, pour ceux désirant se faire aider lors de la création et/ou de la mise en 
place de leur système de contrôle de gestion, quelques coordonnées utiles ont été 
ajoutées à leur intention. 

Mode de présentation de l’ouvrage 

La compréhension de la méthodologie a été facilitée par un mode de présentation 
adapté : 

- les calculs ont été simplifiés pour être compris par des non-spécialistes ; 

- des conclusions en fin de chapitre présentent les principes essentiels à retenir. 

Des modes de calcul précis guident le lecteur dans la mise en place de chaque outil 
de gestion. Ces derniers étant accompagnés d’exemples concrets, tirés de la réalité 
propre aux PTPE. 

Les termes utilisés 

Par la suite, par souci de clarté, les termes chef d'entreprise et dirigeant désigneront 
tout autant le gérant ou le PDG/DG d’une PTPE, le commerçant, l’artisan, le profes- 
sionnel libéral, l’indépendant (ou exploitant individuel), ainsi que le futur créateur 
d’entreprise. 

De même, pour alléger les explications, on entendra par produit, un bien (produit 
fabriqué ou marchandise) ou un service. 

Quant aux termes techniques, tels que valeur ajoutée, seuil de rentabilité, prix de 
revient, tableau de bord..., ils vous seront expliqués de la manière la plus simple 
possible au cours des chapitres suivants et dans le lexique situé en fin d’ouvrage. 



Bonne lecture. 
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Le contrôle de gestion 
dans les petites entreprises 

VI [...] Mal nommer les choses, 
c'est ajouter au malheur du monde [...] 90 
(Albert Camus) 



Comme nous l’avons vu précédemment, un grand nombre de petites et très petites 
entreprises (PTPE) n’ont pas de véritable système ou service de contrôle de gestion. 

Cependant, certaines ont parfois franchi le pas, non sans difficulté. 

En effet, parmi ces dernières, une majorité de leurs dirigeants ne semble pas toujours 
très contente des services de leur contrôleur de gestion, et lui reproche notamment : 

- l’absence ou inefficacité des outils d’aide à la décision proposés ; 

- une disponibilité insuffisante pour des études ponctuelles urgentes ; 

- un rôle de conseil et d’alerte insuffisant ou inexistant, que ce soit auprès des diri- 
geants ou des responsables opérationnels. 
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Or, l’origine de ce constat vient souvent du fait que le rôle du contrôleur de gestion au 
sein des PTPE n’est pas toujours clairement établi. 

Aussi, de plus en plus de contrôleurs de gestion de petites entreprises se plaignent 
de ne plus faire véritablement leur métier et d’être submergés par des responsabilités 
comptables et administratives de plus en plus lourdes, et qui n’ont pas de lien direct 
avec leurs compétences. 

Une des principales raisons de cette situation, provient du fait que les dirigeants de 
PTPE ont souvent une vision erronée ou déformée de ce qu'est réellement le contrôle 
de gestion. 

Ce qui explique une incompréhension logique et légitime entre dirigeants et contrô- 
leurs de gestion, qui s’avère désastreuse pour la pérennité des entreprises. 

D’où la nécessité pour cet ouvrage de rappeler quelques définitions et principes un 
peu oubliés, mais pourtant très importants pour comprendre la véritable nature de 
l'enjeu, ainsi que pour « abattre » définitivement certaines idées reçues concernant le 
contrôle de gestion. 



1 .1 Ce qu’est véritablement le contrôle de gestion 

Le contrôle de gestion est, dans l’absolu, un mariage subtil et ordonné de méthodes 
et d’outils permettant aux dirigeants et responsables opérationnels de les aider dans 
leur prise de décisions quotidiennes, que ces dernières concernent le court ou moyen 
terme. 

Pour être efficace, un système de contrôle de gestion doit donc avoir deux types 
d’approches différents, mais complémentaires : 

- une vision stratégique (soit à moyen ou long terme) ; 

- et une vision tactique (soit à court ou très court terme). 

La première a pour rôle d’aider le chef d’entreprise à prendre du recul par rapport à 
son activité quotidienne, afin d'avoir une réflexion sur ce qu’il attend de son entreprise 
à moyen ou long terme (opportunités commerciales et/ou technologiques, investisse- 
ments stratégiques à prévoir, évolution du savoir-faire de l’entreprise...). 

La seconde doit avoir pour principal objectif d’aider le dirigeant (et les responsables 
opérationnels) à répondre notamment aux questions suivantes : 

- Comment dois-je m’y prendre pour mettre en application mes décisions stratégiques ? 
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- Quels objectifs dois-je fixer à court et très court terme à mes responsables opéra- 
tionnels (responsables de service, chefs d’équipe) ? 

- Quels sont les moyens financiers nécessaires pour y parvenir ? 

- Comment les obtenir rapidement et au meilleur coût ? 



Ce qu’il n’est absolument pas 

Dans la majorité des petites entreprises ayant un contrôleur de gestion - et il y en a 
beaucoup plus que l’on le pense -, on constate très souvent qu’une grande partie des 
tâches dites de « contrôle de gestion » s’apparente plus à des opérations de contrôles 
administratifs divers et variés, voire de secrétariat dans certains cas (validation des 
factures fournisseurs, contrôle des paiements reçus, rédaction de divers courriers 
administratifs et sociaux, gestion du standard téléphonique...). 

Certains vont même jusqu’à réaliser des tâches propres au métier de la comptabilité : 
saisies des écritures, audits des comptes, établissement de la liasse fiscale (bilan, 
compte de résultat, annexes), travaux d’inventaire, gestion de la trésorerie, déclarations 
fiscales, recouvrement des impayés...). 

Or, comptabilité et contrôle de gestion sont pourtant deux domaines très différents 
(même s’ils sont complémentaires) et ont chacun un but précis, ainsi que des règles 
de fonctionnement qui leur sont propres. 

De ce fait, il apparaît très dangereux de mêler les deux, sous prétexte de réaliser des 
économies substantielles - souvent d’ailleurs très discutables. 

En effet, la comptabilité a principalement pour but de présenter, a posteriori, la 
situation comptable et financière de l'entreprise à un instant « t » (fin d’année ou fin 
de mois), et ce avec une vision patrimoniale et juridique de l'entreprise. En clair, cela 
revient à étudier l’activité de l'entreprise par l’intermédiaire d'un rétroviseur. 

Par opposition, le contrôle de gestion a pour but essentiel d’anticiper les principaux 
risques financiers futurs, en analysant avec une vision transversale, économique et 
commerciale l’activité passée et présente de l’entreprise. 

Autrement dit, cela revient à analyser l'entreprise en regardant droit devant soi, avec 
une paire de jumelle, afin d’anticiper tout obstacle éventuel. 

Ces deux manières de voir l'entreprise s’avèrent donc fondamentalement différentes, 
mais pas antinomiques pour autant : elles sont simplement complémentaires. 
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Sans comptabilité générale, il n’y a pas de contrôle de gestion efficace, dans la 
mesure où ce dernier doit pouvoir s’appuyer sur un système d’information de gestion 
(SIG) rigoureux et actualisé en permanence. 

Or, quel est le SIG minimum et obligatoire pour toutes les entreprises sans exception, 
si ce n’est justement la comptabilité générale ? 

1 .3 Les conséquences d’une vision erronée 
du problème 

Comme nous l’avons vu précédemment, non seulement il apparaît contradictoire de 
mélanger comptabilité générale et contrôle de gestion, mais cela peut en outre 
s’avérer très dangereux pour la pérennité de l’entreprise. 

À l’évidence, si la comptabilité a pu être une réponse suffisante aux besoins de 
gestion des PTPE jusqu’à la fin des années 70-80, cela n’est plus du tout le cas 
aujourd’hui, et ceci pour deux raisons : 

- une exigence des clients de plus en plus accrue, tant au niveau de la qualité des 
produits et de leur renouvellement, que de leurs prix de vente ; 

- une concurrence de plus en plus dure, inégale et internationale. 

En effet, jusqu’à la fin des années 70, les produits vendus (biens ou services) étaient 
dans leur ensemble de forme standard et fabriqués en très grande série. 

Puis à partir des années 80, les clients sont devenus progressivement de plus en 
plus exigeants, et la concurrence de plus en plus dure, avec notamment l'arrivée, sur 
les marchés nationaux et internationaux, de nouvelles entreprises industrielles 
provenant notamment du Japon et des nouveaux pays industrialisés (Corée du Sud, 
Taïwan, Singapour, Hong Kong, Argentine, Inde). 

Les gammes de produits ont dû alors être progressivement élargies et renouvelées 
plus rapidement par les entreprises françaises, afin de mieux répartir leurs risques 
commerciaux et financiers, tout en résistant plus efficacement à une concurrence 
asiatique innovant en permanence. 

Ce qui a amené beaucoup d’entre elles (grandes ou petites) à personnaliser progres- 
sivement leurs produits en diversifiant leurs gammes et leurs réseaux de distribution. 
Or du même coup, leur gestion s’est complexifiée au fur et à mesure du dévelop- 
pement de ce phénomène, rendant ainsi l’analyse comptable plus assez suffisante 
pour piloter l’activité de l’entreprise. 
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C’est dans ce contexte que la gestion financière a dû évoluer vers une vision plus 
transversale de l'activité technique et commerciale de l'entreprise, les PTPE n’échappant 
en aucun cas à cette règle. 

Il ne faut jamais oublier que la gestion financière d’une entreprise (quelles que soient 
sa taille et son activité) n’est absolument pas une fin en soi, mais la mesure et 
l’analyse des conséquences financières (directes et indirectes) de toutes les décisions 
et actions réalisées en son sein, tant sur les plans technique, commercial et organisa- 
tionnel, que juridique, social et fiscal. 

En conséquence, comme ces décisions se sont progressivement modifiées dès le 
début des années 80, leurs anciens outils d’analyse (basés sur une logique essentiel- 
lement comptable) se sont retrouvés de moins en moins efficaces pour gérer les 
entreprises, y compris les PTPE. 

C’est ainsi que le contrôle de gestion a été progressivement développé pour répondre 
à ces nouvelles problématiques, en se basant sur un angle de réflexion et d’analyse 
différent de celui de la comptabilité. 

D’où le danger de donner la responsabilité du contrôle de gestion à un professionnel 
de la comptabilité non averti, car ce dernier aura (légitimement) tendance à conce- 
voir, utiliser et développer un système de contrôle de gestion avec une vision patri- 
moniale et juridique et non économique et commerciale. 

C’est pourquoi, pour les très petites entreprises (TPE), il est fortement conseillé au 
dirigeant de s’en occuper personnellement. 

Quant aux petites entreprises ayant, ou désirant avoir, un contrôleur de gestion, il leur 
est fortement conseillé de ne pas occuper ce dernier avec un travail administratif et 
comptable, sous peine d’avoir un système de contrôle de gestion inefficace et non 
rentable. 

Il ne faut pas perdre de vue, que c'est la personne la mieux placée pour aider le 
dirigeant à avoir, en permanence, une vision prospective et tranversale de l’activité 
de son entreprise. 

Or, si la majorité de son travail est de réaliser des opérations comptables et adminis- 
tratives, le chef d’entreprise ne doit pas s’étonner que son service de contrôle de 
gestion lui paraisse coûteux et peu efficace., et ceci pour trois raisons essentielles : 

- Plus un contrôleur de gestion est occupé à faire autre chose que son métier, plus 
le rôle de ce dernier devient inefficace et insuffisant pour l'entreprise. 
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- Les tâches comptables et administratives réalisées par un contrôleur de gestion 
coûtent nettement plus chères à l’entreprise que si ces dernières étaient réalisées 
par leur professionnel respectif (soit, un ou une secrétaire-comptable pour les 
tâches administratives et un ou une comptable pour les opérations comptables). 
Car, qu’on le veuille ou non, un bon contrôleur de gestion aura toujours un coût 
horaire plus élevé qu’un comptable ou qu’une secrétaire-comptable. 

- De plus, des tâches administratives seront toujours réalisées avec nettement plus 
de rapidité et d’efficacité par une secrétaire (dont c’est le métier) que par un 
contrôleur de gestion (dont ce n’est absolument pas le métier). Ce raisonnement 
s’appliquant de la même manière pour le domaine de la comptabilité. 




Exemple n° 1 

Analyse comparative du coût d'un contrôleur de gestion 



Ayant fait le constat qu’il passait plus de 80 % de son temps à réaliser des travaux comptables 
et administratifs, un contrôleur de gestion d’une TPE prend la décision de démontrer à son 
dirigeant combien ces tâches coûtent réellement à l’entreprise. 

Pour cela, il décide de présenter, à la fois une analyse financière de la situation actuelle, ainsi 
que le coût prévisionnel de trois solutions possibles (ou scénarios). 

Ces solutions ou scénarios sont les suivants : 

- Situation n° 1 

Maintien de la situation initiale. 

- Situation n° 2 

Réalisation des tâches de secrétariat comptable par un ou une aide-comptable embauché(e) 
à mi-temps et renégociation des tarifs du cabinet d’expertise-comptable. 

- Situation n° 3 

Gestion de l’ensemble du dossier comptable et fiscal par un ou une comptable unique à 3 /4 
de temps, achat d’un logiciel de comptabilité-gestion, embauche d’un ou d’une stagiaire 
pour la gestion du recouvrement des créances-clients, et externalisation des travaux de 
clôture et de certification des comptes auprès du cabinet d’expertise-comptable. 

- Solution n° 4 

Embauche d’un ou d’une comptable unique à temps plein et d’un ou d’une stagiaire pour le 
recouvrement, acquisition d’un logiciel de comptabilité-gestion, et externalisation de la 
certification des comptes auprès du cabinet d’expertise-comptable. 

Ce qui donne au final le tableau comparatif qui suit. 



